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« II faudralt faire en sorte que tout solt aussl simple que possible , 

mais pas plus simple » 

(Albert Einstein 1 ) 

« II faut agir en homme de pensee et penser en homme d'action » 

(Henri Bergson 2 ) 



1 . Cite par Marvin Minsky, La societe de I’esprit, InterEditions, 1988. 

2. Ecrits et paroles, message au Congres Descartes PUF. 
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Preface 



Ceux qui avaient des responsabilites de gestion des entreprises au cours des 
annees quatre-vingt se souviennent certainement de I’importance du theme 
de la qualite a cette epoque. L’ apparition, a quelques annees d’intervalle, des 
« cercles de qualite » puis des normes de la serie ISO 9000 a contribue a 
attirer I’attention sur le management de la qualite. Je me souviens que 
12 000 personnes celebraient les cercles de qualite lors d’une convention les 
1 5 et 1 6 juin 1 987 a Villepinte et Ton denombrait alors 40 000 de ces cercles. 
Que s’est-il passe depuis ? Comme I’a montre un professeur d’HEC 3 , la 
plupart des grandes entreprises privees ont integre I’esprit et certains outils 
de la qualite dans leur systeme de management. Grace a la Fondation euro- 
peenne pour le management par la qualite (EFQM), des centaines d’entre- 
prises ont partage une philosophie commune. Certaines ont choisi la voie de 
la certification, d’autres se sont lancees dans des competitions moins pour 
etre recompensees que pour progresser, pour gravir la pente ascendante de 
la qualite. La plupart ont choisi de transformer en profondeur leurs modes 
traditionnels d’organisation et de fonctionnement en partageant quelques 
valeurs communes et en appliquant un corps de principes identiques quels 
que soient leur taille, leur secteur d’activite ou leur culture nationale. L’EFQM 
s’est d’ailleurs fixe comme slogan : « share what works ». Partageons ce qui 
marche ! 



3. Frangoise Chevalier : « Les cercles de qualite, disparition ou integration ? » in Revue des 
Sciences Humaines, 2003. 
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C’est ce que Gilles Chevalier reussit fort bien dans cet ouvrage : il partage ce 
qui marche avec son lecteur. Gilles Chevalier fut directeur de la caisse d’assu- 
rance-maladie des militaires pendant plusieurs annees. II a conduit la 
certification de son organisation selon la norme ISO 9001. II a cherche a 
comprendre comment la logique de service public pouvait etre regeneree par 
les idees issues du monde de la qualite : I’efficience, la satisfaction client, le 
processus, etc. Comme il participe aussi, depuis tres longtemps, aux succes- 
sives reformes de I’Etat, il a pu observer combien ces reformes echouent 
presque toujours a changer concretement les methodes de management 
dans la fonction publique. Or il n’y aura pas de citoyen durablement satisfait 
des services publics tant que les fonctionnaires ne seront pas « manages » 
correctement. 

« Comment le management public par la qualite et les principes qui le fondent 
sont les indispensables supports d’une vraie modernisation des 
administrations » : le sous-titre de ces Elements de management public que 
nous propose Gilles Chevalier va a I’essentiel. Aux nombreux maux dont 
souffre notre administration, une solution existe. Elle a deja ete pointee du 
doigt (notamment par le Premier ministre Michel Rocard en 1989, dans une 
circulaire demeuree celebre), mais elle n’a jamais ete entierement appliquee. 

Aujourd’hui, cette solution, c’est le management par la qualite dans un cadre 
issu de I’EFQM, mais adapte au service public : le CAF (Common 
Assessment Framework), veritable cadre d’auto-evaluation des fonctions 
publiques. Ce cadre est une innovation pour notre administration centrale et 
pour nos collectivites territoriales : il permet d’initier progressivement nos 
administrateurs aux principes universels du management et de donner du 
sens a la mission de chacun en la replagant dans un ensemble plus vaste ; en 
outre, il facilite les diagnostics partages par la pratique de I’auto-evaluation, il 
fournit un support organisationnel efficace et coherent en creant des ponts 
entre differents modeles d’usage courant et encourage I’apprentissage par 
I’echange d’experiences. Tout droit issu de la pensee et des methodes syste- 
miques, le CAF, referentiel europeen de management public, est I’outil ideal 
pour aider nos administrations a aborder la complexite croissante de nos 
systemes sociopolitiques. 

La lecture de cet ouvrage n’est jamais fastidieuse car les exemples abondent, 
la culture de I’auteur autorise des rapprochements, fait eclore des citations 
qui emaillent le propos comme autant de respirations ou de clins d’oeil aux 
lecteurs. La connaissance des experiences etrangeres, le New Public Mana- 
gement bien sur, mais egalement le cas de I’ltalie ou des pays nordiques, 
enrichit le propos en etablissant des perspectives europeennes eclairantes. 
J’ai particulierement apprecie les « scenes de genre » qui presentent des 
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situations si proches de la realite qu’on a parfois du mal a croire I’auteur qui 
les attribue a son « imagination debordante ». 

Tous les dirigeants et les managers de I’administration devraient lire cet 
ouvrage et le mettre en application au plus tot : cette mise en oeuvre peut se 
faire des aujourd’hui, dans I’administration telle qu’elle est, avec le statut de 
la fonction publique que nous connaissons. Bref, avec la grandeur et les 
servitudes de notre fonction publique nationale. 



Jacques IGALENS 
Professeur des Universites 
Vice-president Universite Toulouse Capitole 
President fondateur de I’Association francophone de GRH 
President d’honneur de I’lnstitut international d’audit social 



Avant-Propos 



Depuis plus de trente ans 4 , la « Reforme de I’Etat » en France se cherche et, 
rarement, se trouve. Sa breve histoire est faite de quelques etapes remar- 
quables, mais aussi de va-et-vient qui I’apparentent a une danse celebre ou 
Ton ne cesse d’avancer et de reculer. Nous y reviendrons pour en detainer les 
heurts et les malheurs. 

Vue de la place modeste d’un acteur public, apres presque quarante ans de 
fonctions et de responsabilites diverses, cette histoire semble manquer de 
coherence, constitute qu’elle est d’un nombre etonnant de reformes et 
d’outils oublies sitot qu’a peine mis en ceuvre. Mais le plus surprenant, peut- 
etre, est I’oubli a peu pres total dans lequel est tenu le management public. 

Le terme est pratiquement inemploye ; la notion meme semble inexistante 
dans la formation de I’encadrement administratif superieur. La « gestion 
publique » envahit tout ; le controle de gestion, dont I’introduction a ete 
I’oeuvre de la DIRE 5 des la fin des annees 1 990, a fait une entree en force sur 
un mode reduit principalement a la finance et au budget a la suite de la Lolf 
(Loi organique relative aux lois de finances). Or, si le management inclut bien 
la gestion, il ne s’y reduit pas. Mesurer la performance administrative est un 
reflexe sain ; se mettre dans les conditions d’etre performant devrait en 
constituer le prealable, parfois oublie... 



4. On choisit cette periode de trente ans pour faire echo au titre du livre publie sous la direction 
de Frangois Lacasse et Pierre-Eric Verrier 30 ans de reforme de I’Etat. Experiences 
frangaises et etrangeres - strategies et bilans. Dunod. 2005. 246 p. 

5. DIRE : Delegation interministerielle a la reforme de I’Etat. 
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Certes, la notion de management public manque encore un peu d’assurance. 
Le management semble etre reserve au monde de I’entreprise et I’intro- 
duction dans le secteur public des methodes qui ont apparemment reussi 
dans le secteur concurrentiel est encore souvent source de crainte pour de 
nombreux fonctionnaires. 

Pourtant, on peut sans prendre trop de risque avancer I’idee que, dans la 
mise en oeuvre de moyens humains et materiels en vue de I’atteinte d’objectifs 
decoulant d’une finalite 6 , il doit bien exister quelques regies generiques 
qui seraient utiles, efficaces et efficientes, quels que soient ces finalites 
et ces objectifs : une sorte de tronc commun du management. Ajoutons 
aussitot que, si toute activite humaine vise a creer de la valeur, le service 
public a bien, lui aussi, vocation a creer de la valeur : valeur sociale, culturelle, 
economique, citoyenne. Cette valeur est creee avec des ressources 
publiques dont tout fonctionnaire doit se sentir comptable, aujourd’hui plus 
que jamais 7 . 

Naturellement, au-dela de ces eventuelles regies communes, le service 
public presente un grand nombre de specificites sur lesquelles il deja ete 
beaucoup ecrit. Dans I’appropriation par le service public des methodes 
qui conduisent le secteur concurrentiel a la performance, il ne faut 
jamais perdre de vue ces specificites. On acceptera neanmoins comme 
une donnee issue de I’observation que, en matiere de management, ce sont 
les theories et les pratiques du secteur prive qui donnent le LA et que I’histoire 
de la modernisation du secteur public est grandement celle de leur adap- 
tation plus ou moins reussie aux valeurs et aux regies de gestion de la 
fonction publique. 

De nombreux pays ont, ces dernieres annees, largement modernise leurs 
methodes de management public, en meme temps que leurs fonctions 
publiques. Les premiers a le faire ayant ete des pays de culture anglo- 
saxonne, ces mouvements de reforme ont rapidement beneficie - si Ton peut 
dire - d’une image negative en France. C’est ainsi que le NPM ( New Public 
Management ou nouveau management public) s’est vu charge de tous les 
peches de I’ideologie liberate, deregulatrice et que toute tentative pour 
I’adapter a la tradition publique frangaise est rapidement passee pour une 
agression insupportable envers notre « specificite » 8 . 

Le fait que I’Italie notre voisine latine ait elle-meme fait sa revolution du 
secteur public, et que I’heure du bilan soit arrivee pour le NPM qui apparait 



6. Une definition rapide et basique du management. 

7. Et depuis les fondations de la Republique : « La Societe a le droit de demander compte a 
tout Agent public de son administration. ». Article XV de la Declaration des droits de 
I’homme et du citoyen de 1 789. 

8. Et, a vrai dire, ce jugement ne manque pas totalement de pertinence. 



